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In the text there are ab few simple questions: what are the links between culture and management, and 
what culture management really means. The author also shows problems and dilemmas associated with 
the process of creating new academic field – culture management – in Poland. He describes realities of 
the situation, in which culture functions in Poland and explains importance and necessity of academic 
research in that area, with the intention of creating the base for solid model of cultural policy.





RzeczywistoĂÊ – taka, jak jÈ ludzie postrzegajÈ – to jedno. Akademickie 
uznanie czegoĂ za rzeczywistoĂÊ to drugie. To drugie sankcjonuje to pierwsze. 
Wedïug przyjÚtych dziĂ pojÚÊ – stanowi obprawdzie. Ziemia byïa centrum 
Ăwiata, dopóki akademik nie udowodniï, ĝe to nie Ziemia, ab Sïoñce jest 
tym centralnym oĂrodkiem, wokóï którego wszystko siÚ obraca. Inna rzecz, 
ĝe nie wszyscy sÈ co do tego przekonani. 
Bywa teĝ ib tak, ĝe coĂ jest, przez wieki istnieje, jest praktykowane, ale 
jakoby go nie byïo. Moĝe dlatego, ĝe jest oczywistoĂciÈ? Tym czymĂ jest 
miÚdzy innymi kultura; tym czymĂ jest takĝe zarzÈdzanie. Kultura to feno-
men istniejÈcy od zawsze, ale nazwany tak ib jako tako rozpoznany wcale 
nie tak dawno. Na nasz tutaj uĝytek rozumiemy jÈ bardzo szeroko, jako 
styl ĝycia charakterystyczny dla danej spoïecznoĂci, wb którym mieĂci siÚ 
wszystko to, co ludzie robiÈ, myĂlÈ ibposiadajÈ (w sensie uĝywania pewnych 
wzorców) jako czïonkowie danej grupy spoïecznej. Wszystko to zaĂ wyraĝa 
siÚ wb formach instytucjonalnych, które zaleĝÈ od polityki kulturalnej (czy 
polityk kulturalnych). Takie rozumienie kultury przywoïujÚ tu za socjologami 
(Sztompka, 2002; Kïoskowska, 1991; za: Ilczuk, 2002), gdyĝ wydaje mi siÚ 
najbardziej uĝyteczne wb kontekĂcie drugiego czïonu tej refleksji – zarzÈ-
dzania, abzarazem podkreĂla wystarczajÈco wyraziĂcie, ĝe kultury nie wolno 
nam, dziĂ szczególnie, utoĝsamiaÊ ze sztukÈ.
Podobnie jak kultura, takĝe zarzÈdzanie istniaïo odkÈd czïowiek zaczÈï 
ĂwiadomÈ dziaïalnoĂÊ, zwïaszcza wspólnÈ zb innymi, wb mini-, wb makrozbio-
rowoĂciach ludzkich, ale zauwaĝone zostaïo – jako pole aktywnoĂci godne 
naukowej uwagi ib refleksji – wrÚcz zaskakujÈco póěno. Dopiero wtedy, gdy 
skupienie rzeszy ludzi wbhalach fabrycznych wymusiïo potrzebÚ zaprowadzenia 
jakiegoĂ ïadu, czyli po prostu – racjonalnego zorganizowania ich dziaïañ wbcelu 
jak najefektywniejszego wykorzystania miejsca, narzÚdzi, czasu. Wydaje siÚ, 
ĝe uĂwiadomienie sobie tej potrzeby nastÈpiïo wówczas, gdy wartoĂÊ zasobów 
zainwestowanych wb proces produkcji dóbr byïa wiÚksza niĝ wartoĂÊ pracy 
ludzkiej. Czïowiek nie mógï byÊ powodem niezadawalajÈcego wykorzystania 
moĝliwoĂci fabryk; trzeba mu byïo pracÚ tak zorganizowaÊ, by nie marnowaï 
potencjaïu maszyn. Brzmi to okrutnie – trudno. Zauwaĝmy przy tym, ĝe pozor-
nie relacje majster–robotnik to kopia znanych od wieków relacji ekonom–
chïop pañszczyěniany, wojskowy dowódca–prosty ĝoïnierz. Róĝnica wbtym, ĝe 
optymalne wykorzystanie sierpa, abpotem kosy czy teĝ dzidy bojowej ibmiecza 
zaleĝaïo od czïowieka, który siÚ nimi posïugiwaï, abwprowadzenie kombajnu, 
maszyn bojowych wysokiej technologii spowodowaïo, ĝe to maszyna zaczÚïa 
dyktowaÊ rytm pracy ibstanowiÊ ob jej efektywnoĂci. I to czïowiek musi za niÈ 
nadÈĝyÊ. StÈd koniecznoĂÊ zarzÈdzania jego aktywnoĂciÈ ib na pojedynczym 
stanowisku, ibwbdziaïaniu zespoïowym. Ekonom staje siÚ wbtej sytuacji mene-
dĝerem, wojskowy dowódca strategiem. Ich zadaniem jest sprawiÊ, by czïowiek 
wbsposób maksymalny wykorzystaï szanse, jakie daje nowoczesna technika.
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Tak czy inaczej, zarówno kultura, jak ibzarzÈdzanie to stosunkowo nowe 
obszary refleksji naukowej. To ciekawe, bo takĝe wbepokach minionych (nie 
pomijajÈc wspólnot plemiennych), staroĝytnoĂci, Ăredniowiecza, wczesnego 
renesansu, kultura (w tym sztuka) byïa czymĂ istniejÈcym, praktykowanym 
ibrozwijanym zbwoli wïadców, wedïug ich ĝyczeñ, abczasami – ibwbwybranych 
aspektach – takĝe zbich wsparciem. Kultura byïa obecna od zawsze, bo jest 
ona istotÈ czïowieczeñstwa, jego immanentnÈ wïaĂciwoĂciÈ. ZarzÈdzanie 
takĝe byïo obecne od prawieków, ale jego specyfikÚ zauwaĝono teĝ bar-
dzo, bardzo póěno. Refleksja nad zwiÈzkami wystÚpujÈcymi miÚdzy kulturÈ 
ibzarzÈdzaniem pojawiïa siÚ jeszcze znacznie póěniej, koïo poïowy XX wieku.
Z upïywem stuleci aktywnoĂÊ kulturalna, wbtym dziaïalnoĂÊ artystyczna, 
zaczÚïa siÚ profesjonalizowaÊ, wybijaÊ na niepodlegïoĂÊ, abwreszcie instytu-
cjonalizowaÊ wb tempie niezwyczajnym: od renesansowych akademii sztuk 
piÚknych, poprzez teatry, opery, muzea, galerie, filharmonie, aĝ po tworzone 
przez Andre Marloux domy kultury; potem juĝ niewiele nowych form wymy-
Ălono. Aĝ do czasów Internetu (poczÈtkowo tylko narzÚdzia), który ewoluuje 
wbkierunku materiaïu twórczego ibnie wiadomo jeszcze do jakiego stopnia 
zrewolucjonizuje nasze myĂlenie obkulturze, abtakĝe obsztuce. Zapewne zïa-
mie przy tym instytucjonalne reguïy gry, wszechobecne wbobszarze kultury.
Nie ulega wÈtpliwoĂci, ĝe odkÈd uĂwiadomiono sobie fakt istnienia kul-
tury wb jej formach instytucjonalnych, odtÈd datuje siÚ teĝ zarzÈdzanie niÈ. 
Tak byïo nawet wówczas, gdy termin ten jeszcze siÚ nie pojawiï, abzwiÈzek 
miÚdzy kulturÈ ibzarzÈdzaniem nie zostaï wykazany teoretycznie, choÊ prze-
cieĝ wb praktyce istniaï. Juĝ wb poczÈtkach XIX wieku prowokujÈce znaki 
równoĂci stawiano miÚdzy np. teatrem abprzedsiÚbiorstwem przynoszÈcym 
zyski finansowe („Teatr ma tylko jeden cel – aby zarabiaÊ pieniÈdze” – 
J.W. Goethe), teatrem ibhandlem (dyrektor krakowskiego teatru, H. Meci-
szewski, porównywaï sens istnienia przedsiÚbiorstwa teatralnego do spïawu 
pszenicy do Gdañska czy prowadzenia zajazdu) (zob. Got, 2000). Gïosy te 
dobitnie sygnalizowaïy zjawisko, czyli istnienie zwiÈzków pomiÚdzy dziaïal-
noĂciÈ kulturalnÈ absposobami ibpozaartystycznymi celami jej prowadzenia.
Wprowadzenie biletów teatralnych dokumentowaïo nowÈ jakoĂÊ istnienia 
teatru ibinnych instytucji kultury – juĝ jako podmiotu aspirujÈcego do samo-
dzielnoĂci. W dodatku podmiotu, jako instytucji nie zamkniÚtej, dostÚpnej 
jak dotÈd tylko dla zapraszanych goĂci jej wïaĂciciela czy mecenasa, ale jako 
instytucji publicznej, otwartej dla kaĝdego, kogo staÊ na kupno biletu. Inna 
rzecz, na ile to byïo realne bez wsparcia finansowego zbzewnÈtrz. Zdawaïy 
sobie zb tego sprawÚ wszystkie rzÈdy, obojÚtne czy autorytarne, czy demo-
kratyczne, którym zaleĝaïo na korzystaniu zb edukacyjnej, ab czÚsto tylko 
zb propagandowej funkcji sztuki. StÈd instytucje kultury dotowane. Gïów-
nie publiczne – te (teoretycznie) wb caïoĂci – ale takĝe prywatne oraz tzw. 
obywatelskie, które teĝ najczÚĂciej bez korzystania ze Ărodków publicznych 
nie mogïyby zaistnieÊ ibprzetrwaÊ. Tak byïo od zawsze. Juĝ staroĝytni Grecy 
mieli niebagatelny dylemat, czy finansowaÊ widowiska teatralne, czy wojsko. 
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¥redniowieczne misteria nie mogïy by siÚ odbywaÊ bez wsparcia miast czy 
cechów rzemieĂlniczych. To samo dotyczy pojedynczych artystów ibinstytucji 
mecenatu. W Ăwiecie Watykan najwspanialszym tego przykïadem, abw Polsce 
mecenat miasta Krakowa sprawowany wobec Wita Stwosza.
Dlaczego zatem te oba, istniejÈce od prawieków pola: kultury ibzarzÈdza-
nia spotkaïy siÚ na gruncie refleksji naukowej aĝ tak póěno? Trudno na to 
pytanie odpowiedzieÊ. DecydujÈca wydaje siÚ tu skala ibwymiar (rodzaj) dzia-
ïañ. PoczÈtek istnienia kultury wb formach zinstytucjonalizowanych, wbskali 
wczeĂniej niewystÚpujÈcej, to okres stosunkowo nowy – demokratyzowania 
siÚ spoïeczeñstw ibwynikajÈcych stÈd caïkiem innych zasad dostÚpu do dóbr 
tak zorganizowanej kultury. Posiadanie ibdelektowanie siÚ dzieïami sztuki 
(podobnie wieloma wytworami stanowiÈcymi ob poziomie, czyli kulturze 
ĝycia ib to zarówno wb wymiarze duchowym, jak ib materialnym) przestaïo 
byÊ przywilejem elit. Wszystko to musiaïo byÊ na nowo zorganizowane ibto 
nie wbskali miasta, ksiÚstewka, ale rosnÈcych wbznaczenie pañstw. WczeĂniej 
czy póěniej musiaïo wiÚc jednak nastÈpiÊ Ăwiadome skojarzenie kultury 
zb zarzÈdzaniem. Instytucje ib organizacje kultury musiaïy zaczÈÊ uĝywaÊ 
narzÚdzi przetestowanych juĝ przy produkcji innych dóbr zb intencjÈ jak 
najefektywniejszego wykorzystania posiadanych „siï ib Ărodków” (jak pisaï 
wbXIX wieku Wïadysïaw Bogusïawski obteatrze warszawskim) czy teĝ zaso-
bów (ludzkich, materialnych, finansowych, informacyjnych…, jak piszÈ dziĂ 
specjaliĂci od zarzÈdzania).
2. Sedno sprawy
W rezultacie tego, uĂwiadomionego juĝ zwiÈzku rozpoczÚïo siÚ ksztaï-
towanie struktur ib metod dziaïania regulujÈcych aktywnoĂÊ obecnych na 
polu kultury twórców, poĂredników, edukatorów, wreszcie instytucji iborga-
nizacji. Caïy ten proces trwa nie tak dïugo – okoïo stu lat dopiero. Jednak 
wb tym czasie uksztaïtowaïy siÚ hierarchiczne struktury ib formy dziaïania, 
które tworzÈ coraz gÚstszÈ ibmocnÈ juĝ bardzo sieÊ uzaleĝnieñ dla artystów 
ibwszelkiego rodzaju twórców oraz form publicznego przekazu ich twórczoĂci. 
Ministerstwa kultury (najczÚĂciej zbdookreĂleniem „i…”: sztuki, dziedzic-
twa narodowego, edukacji, sportu, turystyki itp. – praktyka poszczególnych 
pañstw jest tu przebogata – aĝ po zwiÈzek kultury ibpracy) to organa decy-
dujÈce obpolityce kulturalnej ib jej praktycznej realizacji wbskali poszczegól-
nych pañstw (ogólnoeuropejskie zalecenia nie sÈ jeszcze ani obligatoryjne, 
ani specjalnie dokuczliwe, choÊ coraz wiÚksza skala unijnych dofinansowañ 
spowoduje, ĝe ich rola bÚdzie rosïa). Ministerstwa majÈ swoje agendy, niby 
pozarzÈdowe instytucje, jak np. wbPolsce: Narodowe Centrum Kultury, Insty-
tut Sztuki Filmowej, Instytut KsiÈĝki, Instytut Teatralny, Instytut Muzyki 
ibTañca, aĝ po zajmujÈcy siÚ promocjÈ kraju za granicÈ Instytut A. Mickie-
wicza. W kolaboracji zbMSZ (czÚsto maïo udanej, ale to inny temat) funk-
cjonujÈ poza granicami pañstwa Instytuty ibOĂrodki Kultury. BezpoĂrednio 
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ministerstwu podlegajÈ tzw. narodowe instytucje kultury, których lista byïa 
ib jest arbitralnie ustalana przez urzÚdników resortu. Ma wreszcie minister-
stwo niebagatelny wpïyw na programy ib obsadÚ dyrekcji samorzÈdowych 
instytucji kultury. Z kolei instytucje kultury sektora prywatnego ib sektora 
non profit sÈ uzaleĝnione od ministerstwa poprzez system dotacyjny, wbktó-
rym granty rozdziela ib sam minister ib agendy jego urzÚdu ib wymienione, 
niby pozarzÈdowe jednostki. Owo uzaleĝnienie od ministerstwa jest jeszcze 
dodatkowo pod, teoretycznÈ przynajmniej, kontrolÈ parlamentarnych komisji 
zajmujÈcych siÚ sprawami kultury.
Podobny ukïad funkcjonuje na poziomach niĝszych: regionów ib gmin, 
gdzie rzÈdowÈ odpowiedzialnoĂÊ za organizacjÚ ibustalanie zasad funkcjo-
nowania instytucji kultury oraz kontrolÚ na nimi przejÚïy samorzÈdy. Od 
decyzji lokalnych wïadz (prezydenta, marszaïka, starosty czy wójta) zaleĝy 
poziom Ărodków udzielanych dla Ărodowisk kulturotwórczych. LiczyÊ muszÈ 
siÚ oni przy tym zbgïosem sejmików ibrad samorzÈdowych, wbramach których 
powoïywane sÈ czÚsto odpowiednie komisje. DziaïajÈ zaĂ poprzez swój aparat 
administracyjny, zorganizowany przez wydziaïy, najczÚĂciej wystÚpujÈce pod 
nazwÈ Wydziaï Kultury ibDziedzictwa Narodowego; wbgminach niekiedy sÈ 
to jednoosobowe stanowiska, abczasami nikomu nie jest wprost przypisany 
sektor kultury. To one sprawujÈ bezpoĂredni dozór nad instytucjami kultury 
wïasnymi (z sektora publicznego) poprzez pilnowanie treĂci ibrealizacji sta-
tutów, poprzez obsadÚ stanowisk dyrektorskich, po ustalanie budĝetu ibkon-
trolÚ jego realizacji. To one decydujÈ teĝ obpowodzeniu ibklÚsce instytucji 
kultury prywatnych ibnon profit, ustalajÈc warunki konkursów grantowych.
Jak zb powyĝszego widaÊ, sieÊ nadzoru administracyjnego nad kulturÈ 
jest gÚsta ib mocarna, moĝna powiedzieÊ – wszechogarniajÈca. Poza niÈ 
funkcjonowaÊ moĝe wb zasadzie tylko ktoĂ finansowej klasy Kulczyka czy 
Solorza, ale juĝ nie Janda czy Kamiñski, by uĝyÊ przykïadu dwóch najbar-
dziej znanych teatrów prywatnych. Albo teĝ ktoĂ ob mentalnoĂci Nikifora. 
Z rozbrajajÈcÈ szczeroĂciÈ, jaka u polityków nieczÚsto wystÚpuje, przyznaï 
to dzisiaj (27.02.2013), gdy piszÚ te sïowa, czïonek ZarzÈdu Wojewódz-
twa Maïopolskiego wb wywiadzie zb A. MalatyñskÈ-Stankiewicz (Malatyñ-
ska-Stankiewicz, 2013). Powiedziaï on m.in.: „(…) mamy wiele instytucji, 
które Ăwietnie funkcjonujÈ poza tymi strukturami. Np. Orkiestra Akademii 
Beethovenowskiej”. Na co dziennikarka: „Ale przecieĝ Pan wie, ĝe artyĂci 
orkiestry juĝ od kilku lat bardzo siÚ starajÈ, by ze swojego zespoïu uczyniÊ 
regularnÈ, dotowanÈ instytucjÚ kultury. Bezskutecznie”. Odpowiedě: „MarzÈ 
ob tym, by im naïoĝyÊ kaganiec?”.
Trudno obbardziej lapidarne ibdo bólu wyraziste zdefiniowanie prawdy 
ob relacjach instytucje kultury–administracja publiczna. NastÚpujÈce potem 
próby tïumaczenia, ĝe „Wiele dziaïañ kultury idzie oddolnie ibdo nich tez 
pïynie olbrzymi strumieñ pieniÚdzy” niczego nie zmienia, abwrÚcz przeciwnie 
– jeszcze ostrzej stawia problem. A to dlatego, ĝe ci startujÈcy oddolnie, teo-
retycznie sól spoïeczeñstwa obywatelskiego, dostajÈ ïÈcznie (w przywoïanym 
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tu jako przykïad województwie maïopolskim) poprzez konkursy grantowe 
3 mln zï, podczas gdy ten sam urzÈd na instytucje, dla których jest organi-
zatorem, wydaje 80 mln zï. Nie dodaï teĝ polityk, ĝe aby staraÊ siÚ obgrant 
wb jego urzÚdzie, trzeba mieÊ 50% wkïadu wïasnego, wb gotówce! StaÊ na 
to tylko arystokracjÚ organizacji dziaïajÈcych wszak na zasadzie non profit. 
Jakby potwierdzeniem tych sïów sÈ wïaĂnie ogïoszone wyniki konkursu, 
anonsowane wb„Dzienniku Polskim” (Skowron, 2013) tytuïem „Maïopolska 
mecenasem. Wsparcie piÚÊ razy mniejsze od oczekiwañ”. Mniejsza obmylne 
uĝycie sïowa mecenat, bo to juĝ powszechnie stosowane przekïamanie, gdy 
rozdajÈcego pieniÈdze podatników zaszczyca siÚ nobilitujÈcym okreĂleniem 
mecenas. Rozdysponowano 2,9 mln zï. ib– jak pisze G. Skowron – „SetkÚ 
propozycji odrzucono zbpowodu braków formalnych” – co zrozumiaïe, ale 
teĝ „ponad 80 dobrze przygotowanych ib tak nie dostanie pieniÚdzy”. 
W samorzÈdzie samego miasta Krakowa, stolicy Maïopolski, jest inaczej 
(wkïad wïasny finansowy nie jest wymagany), co jednak wcale nie znaczy, ĝe 
lepiej. ¥rodki grantowe malejÈ zb roku na rok, sÈ wrÚcz nikczemnie niskie. 
Co wiÚcej, mimo ĝe nie obowiÈzuje wkïad wïasny, to paraliĝ ibtak nastÚpuje, 
choÊby wbten sposób, ĝe na koniec lutego wnioski na rok 2013 sÈ juĝ (sic!) 
przyjÚte ibanalizowane, abdecyzje zapadnÈ, kiedy zapadnÈ. A to, czy bÚdÈ 
realizowane, zaleĝy li tylko od decyzji skarbnika miasta, który takie decyzje 
podejmuje np. po kilku miesiÈcach ib wb zaleĝnoĂci od stanu kasy urzÚdu 
miasta (sic! – sÈ to sytuacje do okazania). Na realizacjÚ programu pozostaje 
póï roku, wbtym wakacje. Potem miesiÈc wypeïniania bardzo rozbudowanych 
formularzy sprawozdawczych. Na domiar zïego po Ărodki grantowe chcÈ 
aplikowaÊ teĝ instytucje publiczne, wbtym te, dla których organizatorem jest 
gmina, która tak ustala ich budĝety, ĝe wystarczajÈ one na wywiÈzanie siÚ 
zbustawowych powinnoĂci (utrzymania infrastruktury ibwypïatÚ wynagrodzeñ), 
ale juĝ nie na dziaïalnoĂÊ programowÈ. Taka jest rzeczywistoĂÊ.
Pora teraz postawiÊ problem zasygnalizowany juĝ na wstÚpie tego tekstu. 
ZarzÈdzania kulturÈ jako dyscypliny akademickiej. Po co ona jest nam wbtym 
kontekĂcie potrzebna? Otóĝ po to, by – jak wyĝej napisano – rzeczywi-
stoĂÊ diagnozowaÊ. PoznawaÊ prawdÚ. NadawaÊ jej imiÚ „bez Ăwiatïocienia”. 
Tego siÚ nie da zrobiÊ na sposób amatorski, aby zaĂ zbudowaÊ jakÈkolwiek 
sensownÈ strukturÚ akademickÈ, trzeba wielu lat. Skrupulatni Amerykanie 
dawno to policzyli. W polskich realiach to okres okoïo 15 lat (6 doktorat, 
6bhabilitacja, 3 profesura); otwarcie nowego kierunku studiów zajmuje okoïo 
dwóch lat, abw dodatku wszystko to moĝe byÊ przeprowadzone tylko za zgodÈ 
odpowiednich wïadz iborganów. Jak do tej pory – wb zakresie zarzÈdzania 
kulturÈ – zadania takiego podjÈï siÚ (wïaĂciwsze by byïo okreĂlenie „porwaï 
siÚ na nie”) tylko Uniwersytet Jagielloñski. Od roku 1994 rozpoczÚto tam 
tworzenie Szkoïy ZarzÈdzania KulturÈ ibto – rzecz bardzo godna uwagi! – we 
wspóïpracy ibzbpomocÈ ówczesnego Prezydenta Krakowa oraz UrzÚdu Miasta 
Krakowa, który na ten cel wynajÈï uczelni za symbolicznÈ opïatÈ budynek 
przy Rynku Gïównym 8. Wysoki Senat UJ nie strawiï pierwszej propozycji: 
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zarzÈdzania kulturÈ iboĂwiatÈ, co inicjatorom wydawaïo siÚ warunkiem sine 
qua non myĂlenia obkulturze wbcaïym systemie, takĝe edukacyjnym; stanÚïo 
na tym, ĝe utworzono jedno ib drugie, tyle ĝe oddzielnie. Moĝna ib wb ten 
sposób – jak u Tuwima („a patrzÈc, widzÈ wszystko oddzielnie”). W koñcu 
jednak, mimo wielu oporów ib argumentów typu, ĝe kulturÈ nie godzi siÚ 
zarzÈdzaÊ, decyzja byïa na tak. Podejmowane potem, uparcie powtarzane 
próby wejĂcia wbsojusz akademicki na tym polu zbakademiami artystycznymi 
nie powiodïy siÚ. Argument: Polska jest resortowa, nauka jest wb Polsce 
resortowa takoĝ, studia sÈ resortowe, budĝety resortowe itd. OczywiĂcie 
decydowaï tu brak dobrej woli, bo struktury akademickie miÚdzyresortowe 
sÈ faktem (chociaĝby UJ jest poïÈczony zbCollegium Medicum). Szczegóïowy 
opis kolejnych kroków wb kierunku stabilizacji zarzÈdzania kulturÈ, jako 
dyscypliny akademickiej, dokumentacja tego procesu, sÈ dostÚpne wbksiÈĝce 
„Arte et ratione. DziesiÚÊ lat Szkoïy ZarzÈdzania KulturÈ Uniwersytetu 
Jagielloñskiego”, wydanej wb roku 2004; nie ma potrzeby, by podane tam 
fakty tu powtarzaÊ. Z perspektywy kolejnych dziesiÚciu lat jednak patrzÈc, 
naleĝy zb pokorÈ uznaÊ stare prawdy: aby wb danym obszarze moĝna byïo 
mówiÊ obnaukowym oglÈdzie, naleĝy najpierw ten obszar precyzyjnie zdefi-
niowaÊ. NastÚpnie wypracowaÊ metody wïaĂciwe dla tego pola badawczego. 
Wreszcie ustanowiÊ kod jÚzykowy, zdolny oddaÊ myĂli ibopisaÊ wyniki badañ, 
pozwalajÈcy na dobrÈ komunikacjÚ, wbtym takĝe wbnauczaniu akademickim 
ibwbupowszechnianiu wiedzy obbadanym obszarze.
¿aden zb tych problemów nie byï prosty do rozwiÈzania. Dïugo trwaïy 
debaty co do zakresu obszaru badawczego; definicji ibkultury ibzarzÈdzania 
jest wiele. Rezultaty tych przemyĂleñ (naszego rozumienia pojÚcia kultura) 
wskazano wyĝej, na poczÈtku tego tekstu, co do zakresu pojÚciowego zarzÈ-
dzania debata toczy siÚ dalej. WzglÚdy organizacyjne, ale teĝ merytoryczne 
spowodowaïy, ĝe zarzÈdzanie kulturÈ rozwijaïo siÚ – delikatnie mówiÈc – 
nieco meandrycznie. Najpierw jako dziecko starszego brata, zdefiniowanego 
wbakademickich kodeksach jako marketing ibzarzÈdzanie, co wywoïaïo szereg 
sporów (do dziĂ nierozstrzygniÚtych) ze Ărodowiskiem ekonomistów pre-
tendujÈcych do monopolu wb tym obszarze, niezdolnych do przyznania, iĝ 
misja instytucji kultury (i samej kultury rozumianej, jak wyĝej) jest mocno 
róĝna od misji instytucji iborganizacji dziaïajÈcych dla materialnego zysku. 
Argumenty ĝadne, nawet wbpostaci tekstów zebranych wbksiÈĝce pod redak-
cjÈ L. Harrisona ib S. Huntingtona, „Kultura ma znaczenie. Jak wartoĂci 
wpïywajÈ na rozwój spoïeczeñstw” (Harrison ibHuntington, 2003), nie tra-
fiaïy do przekonania. Kolejnym krokiem, wykonanym po czÚĂci po to, by 
uniknÈÊ gorszÈcych, abbezproduktywnych sporów, byïo wïÈczenie zarzÈdzania 
kulturÈ wb szeroki krÈg zarzÈdzania wb sektorze publicznym. I ten zwiÈzek 
nie daï siÚ na dïuĝszÈ metÚ utrzymaÊ, jako ĝe kultura to nie tylko sektor 
publiczny, to nie tylko buchalteria wymagana prawem, troska obefektywnoĂÊ 
liczona wb pieniÈdzu. Sama zasada przetargów, obowiÈzujÈca siÚgajÈcych 
po Ărodki publiczne, to wb instytucjach artystycznych same szczyty absurdu. 
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KolejnÈ próbÈ wïÈczenia zarzÈdzania kulturÈ wb istniejÈcy wbPolsce system 
akademicki byïo przypisanie jej do kulturoznawstwa. Pozornie byï to wybór 
trafny, ale rychïo miaïo siÚ okazaÊ, ĝe to nieszczÚsne zarzÈdzanie burzy 
sielankowy spokój takĝe tej dziedziny. WÈtek zarzÈdzania to coĂ poniĝej 
godnoĂci antropologii, etnografii itd. Ostatecznie dorobiliĂmy siÚ obszaru 
wïasnego, przez nas samych zdefiniowanego, co byïo moĝliwe zbchwilÈ wpro-
wadzenia nowych zasad konstruowania programów akademickich wbramach 
Krajowych Ram Kwalifikacyjnych. Niejako „po drodze” nastÈpiïy zaĂlubiny 
kultury zb mediami, czego efektem programy prowadzone obecnie przez 
Instytut Kultury UJ – zarzÈdzanie kulturÈ ib mediami. Czy jest to punkt 
docelowy? – ĝycie pokaĝe.
Metodologia to temat osobny, wart niejednej debaty, niejednej ksiÈĝki. 
Zbyt obszerny ibnazbyt waĝny, by skwitowaÊ go krótkim akapitem. Powiedzmy 
zatem tyle, ĝe aby problem oswoiÊ, rozpoczÚliĂmy wydawanie serii prac 
tïumaczonych, czyli po prostu ksiÈĝek uznanych autorytetów Ăwiatowych 
wbzakresie zarzÈdzania kulturÈ. ProponowaliĂmy wbtym zakresie wspóïpracÚ 
Narodowemu Centrum Kultury – wbrezultacie pomysï jest tam realizowany, 
ale jako seria wïasna NCK. W tej metodologicznej plÈtaninie zaczÚïy siÚ 
jednak pojawiaÊ gïosy wprowadzajÈce pewien ïad. To ksiÈĝki . Suïkow-
skiego, M. Kostery ib ich wspóïpracowników czy wydane przez UJ prace 
P.bBendixena, M.J. Schustera ibinne. Jest wiÚc jednak szansa na to, ĝe krok 
po kroku, cierpliwie uda siÚ wypracowaÊ modele zarzÈdzania wïaĂciwe dla 
obszaru humanistycznego, które wcale nie muszÈ byÊ wb kolizji zb terenem 
oswojonym juĝ przecieĝ dobrze przez ekonomistów. Tu godzi siÚ zaznaczyÊ, 
zb wielkÈ wdziÚcznoĂciÈ, wkïad, jaki wb ten proces rozpoznawania nowych 
pól ib kreowania nowych moĝliwoĂci wniosïa, niespodziewanie wrÚcz, bo 
podejrzewana przecieĝ przez akademickie Ărodowisko ob zachowawczoĂÊ, 
Centralna Komisja ds. Stopni ibTytuïów Naukowych. Jej hojny dar, oparty 
po prawdzie poczÈtkowo na wielkim zaufaniu, dotyczyï decyzji, aby wów-
czas najmïodszemu wydziaïowi UJ – Wydziaïowi ZarzÈdzania ibKomunikacji 
Spoïecznej – przyznaÊ uprawnienia do doktoryzowania, potem habilitowa-
nia wb zakresie: nauki humanistyczne, zarzÈdzanie. Sednem tego wniosku 
byïo myĂlenie ob zarzÈdzaniu wb kulturze. Bez ĝadnej przesady moĝna dziĂ 
powiedzieÊ, ĝe byï to istotny katalizator, waĝny wbkonstytuowaniu siÚ nowej 
dyscypliny. Szansa dana wydziaïowi przez CK wykorzystywana jest zbrozwagÈ, 
ale teĝ skutecznie, czego dowodem kilka profesur, kilkanaĂcie habilitacji 
ibdziesiÈtki doktoratów zbtego zakresu, co pozwala juĝ na budowanie caïkiem 
wydajnych ibkompetentnych zespoïów akademickich.
JÚzyk wïaĂciwy, ab specyficzny dla dyscypliny wypracowywany jest rów-
nie mozolnie jak jej podstawy metodologiczne. Zapis zmagañ zb materiÈ 
jÚzyka najpeïniej oddajÈ komentarze ibprzypisy do pierwszej ksiÈĝki tïuma-
czonej, wydanej przez Uniwersytet Jagielloñski wb roku 1993. Jest to praca 
G.bHa goorta „PrzedsiÚbiorczoĂÊ wbkulturze”, tïumaczona na polski równocze-
Ănie zb jÚzyka angielskiego ibniderlandzkiego, co byïo niesïychanie ciekawym 
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ib pomocnym doĂwiadczeniem przy doborze polskiej terminologii. To byïa 
prawdziwa praca u podstaw. Aby uĝyÊ teĝ ibwyrazistego symbolu dla zobra-
zowania skali problemu, zauwaĝmy, zbjakim wstrÚtem jeszcze kilkanaĂcie lat 
temu humaniĂci przyjmowali sïowo „misja” wbzastosowaniu do zarzÈdzania; 
misja to Konrad, to naród, to przedmurze… Cóĝ, tempora mutantur, abwraz 
zbnimi zmieniajÈ siÚ nie tylko ludzie, ale teĝ jÚzykowe znaczenia.
KoñczÈc ten wÈtek, konstytuowania siÚ nowej akademickiej dyscypliny 
– zarzÈdzania kulturÈ (kulturÈ ib mediami), naleĝy dokonaÊ najbardziej 
choÊby pobieĝnego bilansu minionych juĝ prawie 20 lat, by móc wbkonklu-
zji zadaÊ sobie pytania najtrudniejsze: „po co?”. Po co, zbperspektywy roku 
2013, opisanych wczeĂniej uwarunkowañ wszelkich dziaïañ wbsferze kultury, 
potrzebne jest nam akademickie zarzÈdzanie tym obszarem? Akademickie, 
abwiÚc obejmujÈce badania oraz dydaktykÚ (o trzecim czïonie – wychowa-
niu – dziĂ, niestety, zapomniano, co wraca rykoszetem poprzez stosunek 
do studiów, potem do pracy, plagiaty, itp. aberracje).
MówiÈc jak najkrócej. Ten dorobek to wspomniane profesury, habilitacje, 
doktoraty wbzakresie zarzÈdzania wbnaukach humanistycznych. To wprowa-
dzenie podstaw zarzÈdzania do programów wielu tradycyjnych kierunków 
studiów, od filologii, teatrologii, filmoznawstwa, studiów miÚdzynarodowych 
poczynajÈc. To wyksztaïcenie caïej rzeszy absolwentów zarzÈdzania kulturÈ, 
zbktórych wielu zajmuje dziĂ liczÈce siÚ stanowiska wbinstytucjach czy orga-
nizacjach kultury, wielu inicjuje swoje wïasne dziaïania, animuje trzeci sek-
tor. Szczegóïowe zbadanie losów absolwentów okazaïo siÚ zadaniem nie do 
wykonania ze wzglÚdu na ochronÚ danych osobowych – to kolejny absurd, 
jakiego doĂwiadczyliĂmy. Tak, czy inaczej, jest juĝ wbPolsce zapewne blisko 
tysiÈc magistrów ob specjalnoĂci zarzÈdzanie kulturÈ ib mediami. Kierunek 
ten studiuje obecnie okoïo 300 osób na poziomie licencjackim, okoïo 530 
na poziomie magisterskim, okoïo 20 na studiach doktoranckich, okoïo 40 
na kaĝdorazowej edycji studiów podyplomowych. Studia cieszÈ siÚ wielkim 
zainteresowaniem ibsÈ kierunkiem, którego problemy niĝu demograficznego 
zdajÈ siÚ nie dotyczyÊ. Bierze siÚ to m.in. stÈd, ĝe zbreguïy studia magisterskie 
uzupeïniajÈce podejmujÈ studenci ibabsolwenci innych kierunków – zdajÈc 
sobie sprawÚ zb tego, ĝe wbdzisiejszych realiach poszerzenie wiedzy podsta-
wowej obelementy zarzÈdzania znacznie zwiÚksza ich szanse na skutecznoĂÊ 
dziaïania ibznalezienie satysfakcjonujÈcej pracy.
Dobry oglÈd wartoĂci naukowej kaĝdej jednostki akademickiej dajÈ jej 
publikacje. W tym zakresie uniwersyteckie zarzÈdzanie kulturÈ ma – po 
20blatach – dorobek godny uwagi. PomijajÈc szereg ksiÈĝek wydanych indy-
widualnie, zbreguïy bardzo na rynku ksiÚgarskim ibakademickim cenionych, 
czÚsto wbswoim zakresie pion ierskich, przynajmniej wbPolsce, Instytut Kultury 
wydaje dziĂ dwa czasopisma: od lat 14 zeszyty naukowe UJ „ZarzÈdzanie 
wbkulturze”, abod 3 lat, we wspóïpracy zbkilkoma oĂrodkami europejskimi, 
miÚdzynarodowe pismo wb trzech jÚzykach: „Culture Management/Kul-
turmanagement/ZarzÈdzanie kulturÈ”. Od kilku lat ksiÈĝkowe publikacje 
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koncentrujÈ siÚ wb serii „Biblioteka ZarzÈdzania KulturÈ” (wydano dotÈd 
12bpozycji). Do tego dochodzi seria ksiÈĝek tïumaczonych ibzamkniÚta juĝ 
seria „Wykïady Ambasadorów” (kilkadziesiÈt zeszytów zbwykïadami amba-
sadorów róĝnych pañstw dla studentów zarzÈdzania kulturÈ, na jeden temat: 
polityka kulturalna mojego kraju).
Czas dookreĂliÊ, jaki zbtych wszystkich badañ ibpublikacji poĝytek. Podej-
mujÈ one najczÚĂciej wÈtki wbpolskiej literaturze nowe. Badane ibopisywane 
sÈ np. misje, strategie ibstruktury, kompetencje menedĝerów, zasoby instytucji 
ib organizacji, ich publicznoĂÊ, zarzÈdzanie dziedzictwem niematerialnym, 
turystyka kulturowa itp. Niebagatelna czÚĂÊ tej akademickiej refleksji dotyczy 
wszelkich moĝliwych wymiarów polityki kulturalnej, która – przynajmniej 
teoretycznie – powinna peïniÊ rolÚ wskazywania kierunków dziaïania, byÊ – 
nie waham siÚ tego tak nazwaÊ – rodzajem misji wbskali pañstwa, regionu, 
gminy. A zatem powinna wyznaczaÊ wartoĂci. I tu dochodzimy do bardzo 
draĝliwego wÈtku. W Polsce, ib to na kaĝdym poziomie, sÈ tzw. strategie 
(sïowo wieloznaczne, czÚsto tylko ornament, abnie rzeczywisty dokument) 
wymuszone przez unijne reguïy gry, nie ma za to ĝadnej, znanej piszÈcemu te 
sïowa, rzetelnie wypracowanej polityki kulturalnej. Rzetelnie wypracowanej, 
czyli opartej na powaĝnych, szeroko zakrojonych badaniach, kompetentnych 
analizach wyników tych badañ. Takich badañ po prostu siÚ wb Polsce nie 
prowadzi. Tzw. Obserwatoria Kultury to parodia dziaïañ badawczych, sta-
tystyki GUS sÈ ibniewystarczajÈce, ibniewystarczajÈco gïÚboko analizowane. 
ZalÈĝkiem placówki badawczej serio byï ministerialny Instytut Kultury. Cóĝ, 
zostaï rozwiÈzany lat temu kilkanaĂcie. Wydaje siÚ, ĝe obecnie jedyny wÈtek 
zbcaïej gamy problemów zwiÈzanych zbzarzÈdzaniem kulturÈ sprowadza siÚ 
do bardzo wÈskiego pola – ekonomii/ekonomiki kultury. Narodowe Centrum 
Kultury wespóï zbWarszawskÈ SzkoïÈ FilmowÈ oraz Uniwersytetem Ekono-
micznym wbKrakowie tworzÈ nawet osobne studia zbtego zakresu obnazwie 
ekonomia kultury. Tylko ostatnio wydano bodaj 5–6 sporych ib naukowo 
powaĝnych opracowañ na ten temat (w tym chyba 2 ksiÈĝki tïumaczone). To 
dobrze, abnawet bardzo dobrze, ale jest wbtym teĝ element niepokojÈcy. To 
refleksja, ĝe przecieĝ kultura nie sprowadza siÚ do kwestii ekonomicznych, 
które sÈ – to oczywiste – waĝne, ale na pewno nie najwaĝniejsze. Gubi siÚ 
wb tym sprawa najwaĝniejsza: misji, wartoĂci, wb imiÚ których warto dziaïaÊ, 
wspóïtworzyÊ kulturÚ, uczestniczyÊ wbniej – choÊby nawet biernie.
Wskazano wyĝej, ĝe misjÚ ibwartoĂci powinna okreĂlaÊ polityka kulturalna. 
Jak tego rodzaju dokument przygotowaÊ, wrÚcz instruuje ksiÈĝka J.M.bSchus-
tera „Informacja wbpolityce kulturalnej” (Schuster, 2007), napisana na zamó-
wienie Amerykanów po przebadaniu wïaĂciwie wszystkich podstawowych 
modeli wystÚpujÈcych na Ăwiecie. Schuster nie ma wÈtpliwoĂci, ĝe polityka 
kulturalna wystÚpuje wszÚdzie (jak nie explicite, to implicite), ale najlepiej, 
jeĂli zostanie ona sformuïowana wprost. Aby tego dokonaÊ, trzeba badañ, 
badañ ib jeszcze raz badañ oraz kompetentnych ib wszechstronnych analiz. 
W prowadzeniu takich prac nie ma jednak interesu ani ministerstwo, ani 
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samorzÈdy, ani ĝadna administracja. Badania takie to niebezpieczeñstwo 
wychwycenia sïabych stron, ab to grozi tym, ĝe ktoĂ zechce podjÈÊ próby 
naprawy istniejÈcego stanu. Czyli naruszenia bïogiego poczucia „naszej 
maïej stabilizacji”.
Problem ten wystÚpuje zresztÈ wb Polsce wb skali szerszej aniĝeli tylko 
obszar kultury, ale byÊ moĝe to wïaĂnie refleksja nad kulturÈ (choÊby przy 
okazji ostatniego Kongresu Kultury Polskiej ibprzygotowanego na tÚ okazjÚ 
raportu) kaĝÈ dziĂ J. Hausnerowi nazwaÊ rzecz drastycznie: „Polskie pañ-
stwo mózgu jest pozbawione”, „W Polsce nie istnieje oĂrodek suwerennej 
myĂli strategicznej”. Opinie te znajdujÈ ugruntowanie wb raporcie ob stanie 
samorzÈdnoĂci, wbktórym wskazano na zjawisko narastajÈcego autokratyzmu, 
nadmiernÈ biurokracjÚ ibwiele innych elementów, które skïadajÈ siÚ na to, co 
na wstÚpie tego tekstu nazwaliĂmy wszechogarniajÈcÈ ibmocarnÈ sieciÈ. Na 
skutki takiego stanu rzeczy wskazuje komentujÈcy sïowa Hausnera dzienni-
karz: „W konsekwencji decyzje na wszystkich szczeblach wïadzy, od premiera 
po wójta wbgminie podejmowane sÈ gïównie na podstawie intuicji ibwynikajÈ 
zbbieĝÈcej gry interesów. MajÈ charakter reaktywny, abnie pro aktywny”. Hau-
snera ibE. Bendyka wspiera autorytet prezesa PAN, M.b Kleibera: „Polska jest 
rzadkim przykïadem cywilizowanego kraju, wb którym nie istnieje oĂrodek 
studiów strategicznych. I nie chodzi nawet ob jakÈĂ wielkÈ instytucjÚ, tylko 
ob funkcjÚ”, ab dalej dodaje: „Politycy nie sÈ zainteresowani niezaleĝnymi 
ekspertyzami, bo obawiajÈ siÚ, ĝe mogÈ krÚpowaÊ swobodÚ ich dziaïania”. 
SÈ to uwagi wykraczajÈce poza sektor kultury, ale jednak to kultura jest 
tym laboratorium, gdzie wiele moĝna przetestowaÊ. Trzeba jednak tego 
chcieÊ. Wspomniany wyĝej raport Hausnera na Kongres Kultury, pisany na 
zamówienie ministra B. Zdrojewskiego, trafiï na póïkÚ, co autora skïoniïo 
do stwierdzenia: „Nie bÚdÚ juĝ przygotowywaï opracowañ na zlecenie” (ten 
ibpoprzednie cytaty za: Bendyk, 2013).
Powody irytacji byïego wicepremiera sÈ oczywiste, ale nie zwalnia to 
Ărodowiska akademickiego od dÈĝenia do poznawania prawdy ibnazywania 
jej, bo – by powróciÊ na teren kultury – „kiedy ktoĂ zakïada, ĝe posiadanie 
bardziej lub mniej formalnie sformuïowanej polityki kulturalnej moĝe byÊ 
niezbÚdne, obile nie wrÚcz poĝÈdane (…) powinien ten ktoĂ pomyĂleÊ obtym, 
jakie powinny byÊ jej cechy (…) wówczas (dopiero wówczas), gdy zasady 
polityki kulturalnej sÈ okreĂlone, potrzeba planowania staje siÚ oczywista” 
(Schuster, 2004). Ale nie wczeĂniej! 
3. Konkuzja
Problem jest jeden. Trzeba znaleěÊ odpowiedě na pytanie, jak wziÈÊ 
sprawy wbswoje rÚce. NaszÈ odpowiedziÈ sÈ wïasne badania iboparte wbsporej 
czÚĂci na nich programy studiów zb zakresu zarzÈdzania wb kulturze/zarzÈ-
dzania kulturÈ ib mediami. Powiedziano bowiem dawno, ĝe „Takie bÚdÈ 
Rzeczpospolite, jakie jej mïodzieĝy chowanie”. I taka wïaĂnie jest sytuacja 
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zarzÈdzania kulturÈ wbPolsce wb roku 2013. Chodzi teĝ ob to, by – jak  nie-
zastÈpiony P. Drucker – szukaÊ odpowiedzi na pytania: „Co to jest nasz 
business? Kto jest naszym klientem? Jakie wartoĂci sÈ dla naszego klienta 
waĝne?” (napis przed biurem Illinois Community Church, USA).
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